
Title バーナードの視角

Author(s) 眞野, 脩

Citation 經濟學研究, 35(3), 93-110

Issue Date 1986-01

Doc URL https://hdl.handle.net/2115/31709

Type departmental bulletin paper

File Information 35(3)_P93-110.pdf

Hokkaido University Collection of Scholarly and Academic Papers : HUSCAP



北海道大学 35-3
経済学研究 1986.1 

パーナ}ドの視角

異野 {有

一序

よく知られているように，バーナードはその

主著の序で， 自分の経験に合致するような組織

の研究，或いは，一般に管理実践や組織のリー

ダーシッフ。に優れた人であると認められた人々

の行為 (conduct)に見られる考え方に，丁度

適合する組織についての研究を見出すことがで

きなかった事実が，彼にローウェル研究所で、の

講演を行わしめ，それを基礎とした書物を書か

しめた原因であったと述べている。

彼によれば，従来このように組織の一般的特

性に関する理解を妨げてきた要因は 2つあっ

た。その一つは， I国家をもって社会の公式組

織の淵源であり基礎であるとする国家学説J1) 

であり，権威の源は法律にあるとする法律万能

主義(legalism)である。彼によれば，組織の

重要な性質を説明する理論は，国家に関する諸

研究からすると不満足な理論と看倣され，逆に

国家についての諸理論は，組織活動で最も重要

であると経験上考えられるものを説明していな

いのである。

次に組織の一般的特性についての理解を妨げ

ている第2の要素は， I過去150年間における

経済思想の発展過程ム経済理論の初期の形成

が，余りにも便宜主義的に行った人間行動の経

済的側面の誇張であるむ。」即ち，一般に経済人

1) C. 1. Barnard， The Functions 01 the Execu-
tive， 1938， Author's Preface， p. xxix. 
2) Ibid.， p. xxx. 

と言う形で捉えられている人聞の功利主義的側

面の強調は，人聞を動かす動機に対して，正当

な評価を与えておらず，従ってまた社会的行動

の内で，感情的・生理的過程とは別個の知的過

程の占める地位について誤まった考えを普及せ

しめた。即ち人聞を非経済的な要因では，ほと

んど動かされないと考える考え方に導いてしま

ったのである。こうした法律優先的思考及び、経

済人モデルに基づく視角が，人間の具体的な社

会的行動の場である特定の地域組織(local

organization) と，それに関係した個人とを

無視させる結果となったとバーナードは考えて

いるのである。

ミーナードは， こうした2つの視角を，組織

研究のためには第二義的な地位に退けるべきこ

とを主張し，特に教育的組織のような非経済的

組織のみならず事業組織 (business organi-

zation)に関しでさえも，非経済的な動機，関

心及び過程が，経済的なそれ等と並んで、，取締

役会から末端の 1人にまで，その行動に際して

の基本であると看倣すことによって，始めて彼

の経験と合致する組織に対する視角を得ること

ができた旨を強調しているむ。

こうした2つの制約からその思考を開放し

て，組織とその中での専門職能である管理過程

についての彼の理解を述べたのが主著である

が， しかしパーナードは， この本には「主題の

この提示に私が是正できなかった若干の欠陥

(faults) があることに気づいており」り「更

3) Ibid.， p. xxxi. 
4) Ibid.， p. xxxiii. 
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に組織の々ンスを結えることができなかったこ

とを， より以上に残金:~r..J患っている。それは説

明できない麟的な審議的な感じ (feeling)で

あり，それは主として白から興味そもって習慣

的に試みる経験から引出されるものである。多

くの人々が，組識の科学に関心な持たないのは，

E重要な製薬を知覚せずに組織化の設法 (arts)

に気ずかないためであることは明らかであ

と述べている。バーナードによれば，多

くの人々は音色の高低を開き分けられないため

に，交饗砲の構滋や作曲の技法や演奏の技衡を

つかめないでいると云うこととなる。

こうした殺の主著の序文における告からの反

省の凡議初に指摘された欠縮については，彼

の「臼本語版への序文jにおいて，公式組繰に

おけるステイタス・システムと，授が側生組織

と呼んだものにもっと多く触れるべきであった

点，並びに責任の問題きと援っていなかったこと

である旨宏指摘している。この内ステイタス・

システムと{慰金組織の性格については， r組
と管理 (Organizationand Management) J 

と題して1948年に出寂された彼の論文集の内

に，それぞれを取扱った論文を絞録しており，

更に 問題jについては， 1958年にカ予

ブォノレニヤ・マネジメント・レピ品ーの鶴子

の巻頭を飾った[一事業道徳、の基礎的籍条件」と

題した論文がこの問題を取ち扱ってL喝。これ

等の論文は，いずれもわれわれの理解会爵難に

するようなものは含iまれていないと言えよう。

これに主きして，彼が3.:著の序文マ指摘

韓のセンスをど伝えることに失敗したと言う指摘

しでは，設は誌に主審において総畿のセン

スに磁接関係すると思われる第13章「意思決定

の環境j と第14章 f機会主義の源論j

るものとして， r日常の心理j と題した論文な
付加している。しかし，パーナードとしては，

なお組織のセンスを{云えることはできなかった

と考えている言てである。

5) Ibid.， p. xxxiv. 

バーナ…ドの組議観及び組轄における管理者

の職務を晃る視角をわれわれが修得するために

は，この組織の七ンス，替築では容易に訴えら

れない牒じ，欝心きともって経験者r振り返ること
によって始めて気付くことのできる感じに対し

ての，持者懇かの理解を持つことが必要である

この閣の理解は稜段身が説明でさないと断

っているように緩めて判り難い分野である。

しかしバーナ… lごの視角で物事を見ょうとす

る場合，即ち組識の性格r精通した実欝家の限
で組織の動ぎを理解しようとする場合には， こ

の分野を徐外して考えることはできない。従っ

て，この論文は，バーナ…ドの残した議論文の内

から，彼が主警で語り得なかった分野た含んだ

彼の稜角を，われわれはどのように考え理解す

ることができるかをど見出すことが巨的である。

ニ ドラッカーの示峻

ノミ…ナードの議角を改めて今考えようとする

場合，かつてドラッカーが持った指摘を思い起

こすことが有益である。荷数ならば，それはパ

ナードを見渡す;意味と視点とた示唆するもの

な含んでいるからである。

ドラッカーは， 1959年に去にした論文

rGedanken Fur die ZukunftJの内に， r企

業管理のための科学はあるかJ~ニ題した一文を

鱗めている。この論文において彼は，

に欝する科学は存在可能ではあるが， しかし従

この科学は他の多くの学問分野において，そ

れぞれの呂的のために発達した概念や用具を借

りてきて，企業管理に適用することから研究が

始められてきた事議会指摘する o

このために，誕来の管理学は，その重点'Ia:'慈

郊より技術的な方法に畿払決定よりもその技

き，収議よりも収溢をど生むまでの手設に

置き，全体の指導よりも部内部の業績に議点を

震いてきた。しかし全体としての組織は，特定

の部門が改饗されることによって全体が良くな

ると言うことは余りなく，逆に全体の組織を強
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めるためには，特定部門の業績能力を弱めたり

節約能力を弱めたりする必要のあることが多

い。ドラッカーは，企業は，機械的な組織では

なく，社会的な組織なのである旨を強調してい

る。

ドラ γカーによれば，企業管理の科学は， ま

ずその研究対象の本質が何かを決めるべきであ

る。そしてその決定には，企業は人間の手によ

って作られた組織を示すものであり，人間の所

産であると言う認識が含まれているべきで，人

間(特に管理者)の想像，意見， 目標，錯覚の

ようなものも取り挙げられるべきであるとして

いる。

次いで，次の様な基本的思想に基づき，独自

の研究方法が発展させられるべきであるとす

る。

1.企業は， どんな対象も理念も生まず，人間

の一定の価値が企業を生み出す。

2.企業の尺度は，貨幣のような極めて抽象的

であり，同時に具体的な複雑な象徴となる。

3.経済活動とは未だ知られていない不確かな

未来のために，現在持っている手段をあえて投

入することを意味している。事実に基づいて投

入されるのではなく，願望に基づいて投入され

る。従ってそのリスクは，企業が本質的にもつ

ものである。企業の主な課題は， リスクを生み

出し，それを背負うことにある。しかしこのリ

スクは，統計学者が行なう確率計算の中におけ

るリスクとは全然異なったものである。

4.企業は，常に内的にも外的にも変化して行

っていて，旧に帰ることはない。そしてこの変

化は， 白からの自覚に基づいて行われる。

従って，企業管理の研究においては， リスグ

を削減したり除去したりしようとすることは無

意味である。未来に期待して現在の手持の手段

を投入する時には，常にリスクが含まれる。ド

ラッカーによれば，企業管理の科学の主目的は，

正当なリスクを背負える状態に経営を持って行

くことである。その科学は， リスクと期待を教

え，希望する収益を挙げるための手段と労働力

を明らかにし，決定を修正する機能を持つべき

であるとする。

企業管理の科学は， こうした考え方により，

白からを独自の純粋の研究分野とすると共に，

その研究対象の実状特に経営者の意思決定につ

いての資料や方法を，個々の問題ではなく，企

業全体との関連で考える方法の習熟に努める事

が必要である。特に未来に関する期待や収益を

測定する用具や，各種の専門家を結び合わせる

共通の視点と，意思疎通のための効果的手段の

開発が必要であるとしている。

同様にドラッカーは， 1957年の ITheLand 

marks of Tomorrow (日本語訳，変貌する産

業社会)J と題した書物の第一章において， 上

述のような考えを生み出すに到った現代社会に

対する彼の視角を説明している。即ち， ドラッ

カーによれば，過去300年来のヨーロッパにお

ける考え方の基礎を成しているものは，デカル

トの世界観であった。それは具体的には， I全

体は，その各部分によって構成された結果で、あ

る」め と言う考え方である。よく知られている

ように，デカルトは，物的世界は機械的構成を

なしていると考えていた。大規模な機械の全体

は，それを構成する個々の部分を組み合わした

総体として存在しており，従って逆から言うと，

個々の構成部分が全体を規定しているので，各

部分を分析し理解することにより，全体を知る

ことができると考えられる。分析と因果関係の

説明が，科学の中心課題と考えられるようにな

った理由は， こ与にある。

しかし，今日の学聞は，その中核に「全体」

と言う概念を持つようになって来ており， この

全体は，部分の集合から生ずる結果でもなく，

構成部分の総計を意味するものでもない。この

傾向は特に有機体を対象とした学問で著しい。

こうした考え方で、は¥，、くら各部分を分析して

見ても全体を理解することとはならず，全体は，

全体としてそのま L理解するようにしなければ

6) P. F. Drucker， The Landmarks 01 Tomorrow， 
1957.日本語訳『変貌する産業社会Jlll頁。
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ならな弘、。学問の関心が，原因から「形態

(configuration) Jや「類型 (pattern)Jと言

う全体を意味する概念に移らざるを得なくなる

訳である。ドラッカーは，個々の膏をいくら聞

いてもメロディが聞えてこないし，同じ音でも

その曲の調べによって異なった機能を果すと言

うパーナードと類似の比喰を用いて，この説明

を試みている。同時に彼は， コミュニケーショ

ンも言葉のみではなく，言葉を伝達する雰囲気，

語り手の行動，性格，文化の類型と言ったもの

をも含めた全体を一緒に考える必要性を指摘し

ている。こ Lでは，従来の「全体は，その構成

部分を集合することにより得られたものであ

る」と言う考え方に代って「部分は全体をまず

考えることによってのみ把握できる」と言うこ

ととなる。バーナードが，組織を論ずる場合，

まずでき上ったものとしての組織を取り挙げ，

その後にその構成部分や構成要素を取り挙げる

のも，同じ考え方によると言えよう。

次いで、ドラッカーは， これらの新しい概念に

は，何等因果関係は存在せず，統一された秩序

理念を基礎としている。かつてデカルト主義の

世界観の中心となった因果律に代って， 目的を

持った理念が中心となっている σ 「現代の諸概

念の基礎となっている原則は，各構成要素が統

一体全体の目的にそうように配置されていると

云う考え方である。j11そして， この場合の「目

的は，形態自体の中にあるもの」めであり，従

って外からではなく， 白からの内に存在する目

的によって，構成要素が秩序づけられていると

言うことである。組織の場合は，組織自体の目

的により構成要素が秩序づけられたものと言う

こととなる。パーナードの場合，組織とは白か

らの利益 (good)に基づいて生まれた目的によ

り，エネルギーが秩序づけられたものと言うこ

ととなる。こ Lから当然組織の目的と組織の構

成要素としての個人の目的との不一致が生じる

可能性がでて，両目的の関係が問題となること

7)同書16頁。
8)同書17頁。

とえEる。

第3にドラッカーが指摘しているのは， r過
程」と言う考えである。自己発生的な目的を持

ち，変化して行く主体は，成長，発展し，それ

と共に主体の性質を変化させて行くもので、あ

る。この点，方程式の記号を移項させるように

すべての事象をもとにもどせると考えたデカル

ト主義的考えとは異質のものである。静止状態

にある物体の属性を見る見方から， r成長Jr情
報Jr生態J'と言った全体概念や過程を問題と
する見方へ移って来ているとするのである。そ

れは丁度，バーナードにおける組織の機能を中

心として考えられる組織経済の概念に相当する

ものである。それは，組織を構成する個人の成

長や所有している情報や価値観の動き，社会的

要素における慣習や価値観の変化，物的要素の

変化に応じて，常に変化し，成長，衰退の動き

を伴った全体概念である。

ところでこうした新しい視角は，元々デカル

トによる機械論的実証主義が大きな成功を収め

た基礎の上に生じたものであり，従って従来か

らの証明や論証の厳密な方法を放棄するべきで

はなく，また人聞の判断によらない客観的な測

定によって，物事を追求する態度を棄てる必要

もない。しかも， r形態Jr目的Jr過程」と言
った概念の内容は，現段階では必ずしも十分に

判っている訳ではな~，その完全な理解は，な

お今後に残されている処が大きいのである。わ

れわれは，発段，成長，衰退と言った実質的変

化を前もって知るための方法を必h要としてお

り，そうした現象を，原因からよりもむしろ将

来の状態から説明する知識を必要としている。

そのためには，単に考えるだけではなく，経験

すること，物事を熟知して細部まで明確にする

ことから始めるべきであると， ドラッカーは指

摘している。バーナードが，意識的経験によっ

てのみ，組織のセンスは理解できると主張する

処と，軌をーにした指摘で、あると言えよう。
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五バーナードの視座

既述のように，バーナードは，その考察の出

発点として経務人概念を否定して，合理的・経

済的動機と並んで非合理的・非経済的・感情的

動機によっても同識に撃をかされている人鴇像を

くことの必要性を強識した。彼は，個人を定

義して「主として現在及び過去の物的・生物

的・社会的諸カの合成物J9) で「限られた程度

の選択方をもつものJ9) と藩徴している。こう

した個人の機能的側部乃張は過程的側面の集合

として綴織な捉えるのが，ノミーナ…ドの組織観

念の慕本であるが，そうした経織において

に行われている議思決定も，こうした具体的な

人間によって狩われることも同時に強識してい

る。バーナードが，前述のように組織における

として扱った第13翠 f意思決定の

環境J，第14主主 f機会主義の理論J~こ対する楠

章として「日常の心理jと題した論文をさ主著に

付加した理由も，具体的協機体系の行動の理解

が，この具体的人調麓の把握なくしては行し

ない事実にあることを，改めて指摘するところ

にあったと設えよう。

そこにおいて強観されているものは，人間の

意思決定における非論理的側関と論理的側語と

の均衡の取れた評価の必築設で、ある O それは言

葉な代えれば，科学と技法 (arts) との関係に

対するパ…ナードの晃解の表明でもある。却も

人間の心深過翠を機能的乃奈は潔際的側面から

晃ると，人鍔の心理過謹は，論理的選鰻と非論

との 2 つのグ、/~ープに分けられる。この

内論理的i義務は，言葉とか記号によって現わさ

れる意識的思考過程期ち推論 (reasoれ誌記念

意味している。これに対して，非論理的議模と

は，言葉で表わせない，或いは，推理として表

現できない過緩であり，判断や意題、決定，活動

によって結果的に始めて知り得るものを意味す

9) C. 1. B註Tぉard，op. ct.， p. 18. 

るoこの退緩は，無意識的に行われたり，非常

に捜雑でまたしばしば瞬間的な速さで行われる

ためにこの過程を行っている当人自身が，自

己の心璃過程を正確に分析できない場合が多

L 、。

議突の人間の心葱過程には，この蹄グループ

の心理過程が灘在Lて機能している場合が

い。しかし，現実には，論理的心理過程こ

霊視されるべきであり，非論璃的心理過程は，

論理的心理過塑より劣ったものとして取援われ

るべさであると設う考え方が広く行われて来て

いる。そうした昔話った考え方が普及している理

由として，パ…ナードは 2つのものを指擁し

ている o的論理的推現の性質についての誤解

ム (2)合理化によって人を説得し， 自分を正当
化したいと言う人々の欲求がそれである c部

ち、，人々 は， I論理」とか f合理的論理的推理j

と言寄った言葉を好み，論想的推理によって物事

の正当主主を合理的に議拐できると主張する

が多い O しかしながら，論理由的と言われる議軽

を調べて見ると，前提から結論に諮るまでの推

理議範で，例えば現在の物の価値を議去の穣鎮

である費用で測るような錦に晃られるように

議去の現象を議在にもそのま L議用すると

てしまったり，再じ言言葉や記号が人により

った意味や範閤に解釈されていたりして，

より示されている知識の内容に多くの

仮定や誤りが合金れている場合が多い。

要なことは， ，言葉や記号?で現わされるものには

限界があり，情況の総てを言葉や記長?で伝える

ことが不可能で、あり，

で表議できる論理性の程変に大きな差呉が存在

している。鍔えば食物の味覚やスボ}ツの技術

などは，言葉や記号よりも，むしろ体験を通じ

とか知覚とか言まわれるものによって蛤め

て理解され，正確に伝達されるものである。

従って，論理的捻耀の非論理的議理に対する

鐘越性さと主張する人々も，実際の場においては

論理的推理に銭綴を置いていない。合醸的推理

からの結論は，科学の場合には実験による
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を通じて，普通の場合は経験による実証を通じ

てのみ受け入れられているのである。また容易

に受入れられる推理は，多くの場合人々が既に

経験したり信じたりしているものを確認するも

のか，或いは最初から推理なしに受入れようと

しでいる場合である。人々は合理的推理が，知

識の伝達に有効な方法であり，非論理的思考の

誤謬を妨く、、手段と Lてーも有益であることを知っ

ていると共に，合理的推理が， しばしば誤まづ

た結論を生み出すことも実感として無意識の内

に理解しているのである。

論理的過程も非論理的過程も共に誤る危険性

を持っているならば，両者を併用して用いるこ

とが望ましい。た立両者は，常に平等に用いる

ことができる訳ではないので，それぞれの情況

に応じて，いずれかの思考過程に重きを置いて

行動することとなるが，この2つの思考過程の

利用程度を決める要素として，バーナードは，

3つの要素を指摘している。

(IJ三種の精神的努力目的
バーナードは，精神的努力の行われる目的と

して(1)真理 (thetruth)を確かめること， (2)行

為の方向 (course)を決めること， (の説得す?る

ことの3種の型を挙け。ている。まず真理を確か

めると云う目的は，事実を確かめ或いは他の人

人にも受入れられるような普遍化の公式化

(formulating a generalization)をすること

であり， このためには，前提と推理が共にその日

分野内での有効な技術による検査や実験と，経

験のテストに耐えることが必要である。この実

験や検査により裏付けられることが，この型の

特徴であるので， この精神過程では， こうした

実験や検査に応じられるような言葉や記号が用

いられる，論理的な精神過程でなければならな

い。物理学，裁判，工学的研究，会計学などに

見られる特徴である。そして，一般に科学と言

われているものの精神過程はこれであり，それ

は，特定の出来事や情況を生み出すのが目的で

はなく，われわれが知識と呼ぶ説明を生み出す

ことを目的としている。

こうした真理の発見即ち科学では，過去或い

は現在が主として対象となるが，活動方向の決

定は，将来に対する見通しが問題となり，その

結論は，再検討とかテストの対象となるもので

はなく，一回限りのものであるのが普通であ

る。そこでは，予想されなかった要素が入り込

み，その結果が果してどの程度最初に求められ

たものであったか立判らない場合が多い。従っ

てこ与では，厳密な推理は不可能であり，もし

そうした厳密な推理を行おうとすれば，それは

精神過程の均衡を失っている証拠となると考え

られる。技法 (art)と言われるものの用いられ

る対象がこの分野である。そこでは具体的なも

のを生み出すことが目的とされ，一般的価値や

関心を持たない一時的な局部的特殊的な知識を

も必要とする分野が問題となる。

最後に人々を説得するためには，人々は健全

な推理によってのみ納得すると思いたがってい

る事実を前提として対処しなければならない。

従って，できるだけ論理的説明を行うように努

めると共に，相手の精神状態に合わせて，相手

の立場から何が正当かを感得して，例え事実上

は誤りであっても，相手の立場から合理的と思

われる表現を用いることが必要である。

GIIJ速度要素
論理的思考過程の用いられる程度を決める第

2の条件は，その作用に必要とする時間であ

る。真理を確かめるとか定式化するのが主要目

的である場合には，時間が十分にある。しかし

激しい議会討議や戦場，緊急事態，取引の場な

どでは，迅速な判断に迫られ，時間のか Lる論

理的推理に代えて，直感による思考が必要な場

合が存在する。

CIIIJ心理が適用される素材の性質
心理過程の適用される素材は，大別して， (1) 

正確な情報から成る素材， (2)混成的性質の素材，

(3)不確かな型の素材に分けられる。まず科学的

方法で結論が導かれる観察結果や，形式論理が

適用できる既に確立されたり認められたりして

いる命題や事実から成り立っている素材を取り
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扱う場合には，当然論理能推論が用いられよ

う。法律的問題，原価計算，統計学方法及びそ

の他の最近の経営管獲における技術的な遊歩

は， こうした性質の素材の供給分野をEなめて来

ている o

これに対して，糞の高くない或いは範囲の限

られた資料，妥当性の幾わしい或いは試薬部な

佐賀の命題〈鍔えばその年衰の予想 GNPの
成長率)，数字による表現ので~ない定性的事

実から成っている素材〈鍔えば，人々の主主議心)

に対しては，論理的推論の形を取っても，首捷

となり，内容は明っきりしなくな

り，整理は設業の形役取った単なる合理花，判

断，寵観となる。経常や行設で行われる心理過

程の多くがこれである。

最後に数理的な表現ができない郎象とか蓋;燃

性 (probabilities)， 未知な要素や偶然的なも

のを含んでいる素材(例えば政治的・社会的澱

境の晃過しなど)の場合，主観的・非論理的な

心理過騒が取られざるを得なくなる。そしてこ

の種の素材は，議常の業務において，人々の心

されなければならないものの重要な部

分合成しているのである o

バーナーれま，こうした論理釣思考と非論理

的思考とが用いられる程度を決める3つの饗棄

を撃蔑すると共に，論理的論現に関する慈晃の

対立を生じる大きな理由として，依構 (fi-

ction)の利用と皮作舟 (reaction)とを指摘し

ている。抵構とは，論理的誰理によっても，

験的立誌によってもその真実技が証明きれな

いことが判っているのに 1つの基本的命題を

莫実とする主張である。社会的分野では総て

の人が法律を知っているとする誰定，人民の意

思，法人間体の人格予組織命令の範対的確実性，

一定鶏期に奥議申立のない場合の莱数計葬の正

確性，務決が下るまでの容疑者の無罪な

の例である。こうした仮構は，一定の範関内で

有効であるが，その範関と有効性について，必

しも人々の問に，正穣な自覚された一致があ

る訳ではない。多uえば 6人の芳働者と 1人の

監督のチ}ムの行う仕事は 1入の7倍の栓事

う場合も夜るし，ぞれ以上の仕事を行う

も，逆にそれ以下の金事しか狩わない場合も

在る。絞って，全体の袈解は，厳密に部分の韓

和として数学的には1Tえないのであるが，必ず

しもこの事実が正確に人々に理解されている訳

ではない。

次に人隠の心理過程は，それが簿患される間

との艶に，反作用者と伴う性質た持っている。

自然科学の世界では，一つの器果法則が見出さ

れた場合，人誌がそれを見崩したために，その

法則自体が変化することはないが，人間の心理

過総は，意見の表明，法律の制度，成る行為の

決定などが行われると，影響を受ける人々の心

理過程に変化を生じ人々の行為を変化させる

場合が多い。このために人々の開に意箆の箱違

が生じ集密縄に操摩が生じ，その調換が遅れ

ると予期しない結果が生じることが為る。

以上の処から判るように，人聞の日常の業務

においては，論理的な推定を用いることが不可

能であり，強いて論理的推定安舟いようとして，

不正確な資料を用いるよりも，非論理的に直観

や感じによって判断する方が適しているものも

多いのである。この寵観とか感じとか言われる

非論理的精神過程比コインを投げて物事会決

めるような種類のものではなく，知識とか専門

技術だけから生じるものでもない。それは， 富

島，速さ，素材の性震に加えるに撞めて多くの

心理遜程が合疲れており，人によってその轄新

の質に?ま，大きな差が符在している。バーナ

ドは，説明よりも兵体的呂的の議成を必要とす

るこうした日常の業務の処理に不可欠な非論理

的精神作用苦心行動的知識 (behavioral

knowledge) 10) と呼び， 日常の経験を通じて

修得され得るものと考えている。

ところで， こうした人々の意思決定に際して

の非論議過程の葉饗桂の指摘は，論理的過程の

重要践を減とるものではない。艶定や計算や誰

10) Ibid.， p. 291. 
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理が可能な処では，まずそれに頼るべきであり

非論理的心理過程に頼らねばならない場合で

も，できるだけ時聞を作って注意深く考えるべ

きである。論理的過程と非論理的過程とは，知

的に調整させながら発展させるべきである。非

論理的過程は，意識的に心理の内容を豊かなも

のとして訓練し，経験する事によって発達する

ものである。

ミーナードによれば， こうした調整の取れた

心理の正しい使用には，道徳的態度 (moral

attitude)を必要としている。総ての心理的過

程は， 目的の正しさを確信している場合に正当

に作用するものである。特に組織において，人

人の協働活動を得ょうとする場合は，その共通

目的が道徳的に認められ，人々の価値観と矛盾

しないものであると，人々が感じるものでなけ

ればならなし、。このためには， 目的に対する論

理的受諾のみならず，非論理的過程による受諾

を必要とし，人々に目的を説明する最高管理者

の統一的確信ある日常行動が不可欠の要因であ

ることが知られている。そして，管理者のそう

した安定した日常行動は，彼等の道徳性を基礎

として生まれるものなのである。

四 視座の一般的適用条件

前節で主として取り挙げた「日常の心理」と

題した講演が行われた翌年， 1937年にバーナー

ドは，ハーパード大学の大学院で「人間関係の

或る知られざる側面についての覚書 (Noteson 

Some Obscure Aspects of Human Rela-

tions)Jと題した講演を行っている。この講演

は，内容的に見て「日常の心理」において展開

された見解の展開を行っているものと見ること

ができる。この講演の草稿は3部より成り，そ

の第1部「幾つかの起源 (SomeOrigins) J 

は， I日常の心理Jで述べられた内容を繰返し

ている。従って第2部「幾つかの条件と用具

(Some Conditions and Materials) J以下に

焦点を当てて，バーナードの視座の展開を追っ

て見ることとする。

〈ーナードによれば，人間社会に見られる多

種多様な利害関係は，同時にその解決方法とし

て，多様な方法をもたらしている。しかしそう

した解決方法を整理すると，戦略的方法と建設

的方法とに2分できると考えている。

こ与で戦略的方法による解決としては，配分

過程において，当事者の一方が殺されたり，何

等かの理由で隔離されたり，排除されたりする

ことにより，利害の葛藤が中止されるような極

端な場合から，逆に当事者達が彼等の聞の葛藤

が，彼等の希望する入手対象自体を破壊したり，

或いは，他の不利益を生み出す結果となること

に気付き，協定によって温和な配分方法を考え

出すような場合までが考えられる。

これに対して建設的方法は，配分過程のみな

らず生産過程をも考えて，配分の対象となって

いるものを，協働活動によって増産し，人々へ

の配分の可能性を増すことによって葛藤を止め

させ，関係者の利害を両立させようとする方法

である。そして意思決定における道徳的側面の

機能を重視するバーナードが選択するものは，

当然にこの方法である。

ところで，協働活動に基づく建設的解決方法

が取られるためには，まず協働活動に対する利

害関係者の貢献意欲が存在することが必要であ

る。同時に協働活動が行われるためには，各利

害関係者の個人的目的とは区別された協働活動

の目的の存在することが必要である。この協働

活動の目的と利害関係者個々人の目的との聞の

ギャップは，相対的に大きなものがあり， この

ために協働への意欲が在りながら，協働活動を

行うための基盤を見出せないで終っている場合

が存在する。管理者の役割の 1つは，こうした

協働意欲と協働活動を結びつけるための基盤を

見出して，その機能を促進することにあり，バ

ーナードはこの役割を「発明 (inventions)J 

と名づけている。

こLでバーナードが注目する「発明」は，物

理的発明に対して社会的発明 (socialinve-



1事86.1 バ円ナード理主後角 東野 161 (467) 

titions)と呼ばれるもので，人聞社会の仕組み

に対して姦本的影響を与える性紫のものであ

る。それはまた符等かの形で，人々の科識を増

大する形"を，間賠な解決しているものである。

過去におけるそうした例!として，バーナ…ドは，

次のような部宏指議している。

1.数学的又は場所前表示方法令

ローマ数字に比較して，アラどヤ数字の持つ

特徴，特にそのOの発明が，社会の進歩に与え

た影警察令指摘できる。ちなみに，場所前表示方

法とは oと1から9までの数字の位置が，ア
ラピヤ数字において数合示ずの

っている点を意味している G 例えば， 0と1

の組み合わせで， 0が先に来れば1を示し， 0 

が 1 の後iこ来れば1O~ピ示す知くで、ある o

そじて，こうした社会的発明は，多くの場合，

長い持揺さとかけて普及し改葬されて行くものな

ので，社会務題についての数民表現の裏には，

墜史的に色々な性震が隠されていて，挙に抽象

的数字のみを見て，人需の社会的事象を考える

ことはできない性舗を持っている。

2.家長制度と長子相続法

家族は社会の単位であり，一社会秩序は家張緩

織を基礎として構成されている。この家族組織

を家長制度として構成し，その財産を長子に相

続させる制度の発関誌特に操業社会において

は，議喜きな意味念持っていた。

3.慣習及び法による占有 (possession)と

所有権 (owner油ip)

占有と誘う概念は，菅は所有権と結びついて

いたのであり，所有している人と占有している

人とが異なる，開ち占有は所有権の2つの形で

あると言う考九ガは， こL数百年にわたって次

第に行われてきた発明で、ある。

4.代表制政府

グノレ…ブから代表者を選び，選ばれた人達が

一定の範聞で錨人的判断をど行使して，立法機能

る制度も最近の発明である。古代の民

主主義政治の拡大が閤難であったのは，この部

接民主主義鎚震の発明が行われなかったためと

思われる 0

5. 株式会社(corporC¥tion) 

この発明によって，糞在を-1訟の範密応援っ

た個人乃筆はグル…ブとして議動ずる可能性が

生れた。この発努は，エリザベス持ftに始ま

り，業インド会社主ど絵tb多くの事業に取り入れ

られ，社会的に大きな影響撃を与えた。特にこ込

百年聞の経済設会の発騰は，物理釣機誠的発逮

と共に， この株式会社制度の発瀧と，その運用

技術の発携に帰せられよう。

6.連邦制疲

れは基本的に額域を謀礎とした考え方と，

簡葉筆活至は行動範閉そ表基礎とした考え方とに，

主権の分類を行うための発明である。同じグル

ープに平行的政治主擦を共存させるための発明

である o

ハ…ナードは， こうした設会的発拐をど物理的

と対比さ守会て，その性格を次のように指摘

している。即払両者とも反対方向に向う藷カ，

品質，科審関係を調和させる詑組みを含み，共

に歴史的には，そうした仕組みを求める臨接的

努力よりも，発見や偶然のようなものが，大き

な役離を果して来ている。しかし最近では，こ

うした仕総みを求める努力が注gさされ，それ訟

とする研究・技術者集団も増え，法的・慣

留的整鍛も行われ，その結莱有用な発明が詑較

的容易に受入れられるようになって来ている。

発拐に対する専門fとされた意識的そして協働的

なシステムとしての企践が，この両分野でも

華客な投舗を楽すようになって来ているのであ

るG

次に物理的な発明は，その結果が受益者によ

って受入れられれば足りる oしかし社会的発現

氏その目的が効果的に達成されるのみならず，

少く共その瀦営に関連し，或いは，影響を受け

る人々によって，実行可能でかつ擁作で、き

として受入れられることが必饗である。伺放

ならば，人間にとって震習とは，社会的・基礎

的なものであって，容易に凝られるものではな

く，その変更や新しい慣習の導入には，理解や
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訓練を必要とし，従って長い時間を必要とする

ものである。逆から言えば，人々が新しい慣習

に適応できる能力には限界があり，その能力は

人によって異なるものである。管理者に要求さ

れる能力の 1つには，この日常業務において要

求される速度や方法，或いは性格の変化に素早

く対応できることが挙げられる。

更に社会的発明は，従来秩序を維持すること

に貢献し，そのことを通じて社会の生産的側面

の働きを助けてきたが，最近においては，株式

会社制度の発明や管理組織の発明は，著しく生

産性を増加させる一方，配分面の不均衡や個人

能力の差を強調する傾向を生み出して来た。ま

た物理的発明も，社会的諸条件や配分及び協働

活動に対しては，社会的手段によって調整され

統合されなければ，全体として建設的な貢献を

行わず，単に競争を激化させるものであったに

過ぎないことが判って来た。従って，物理的発

明を継続的に行うためには，社会的に建設的な

配分計画が立てられることを必要とし， このた

めに社会的発明の必要性が高まることとなる。

そしてその発明は，人々により意識的受容のみ

ならず，無意識的な受容が行われることが必要

となる。

かくて，或る社会的発明が成功するかどうか

の判断は，ほとんど全体的に感じの問題であり，

非論理的反応の問題であり，人々の制約された

活動慣習や葛藤の問題であり，計算できない情

熱の問題である。このことは屡々政治家や学者ー

によって忘れられている点である。

ミーナードは， このように社会的発明の歴史

と，物理的発明に対するその特徴とを見た上で，

現在われわれが必要としている 2つの社会的発

明を挙げている。

先ず公的仕事に関して，全国の利害を代表す

る単数の立法者の必要性が指摘される。現在，

立法に関係している人々は，全体としての国家

に責任を持っていなし、。この責任を持つ大統領

は，立法府の外に位置している。立法府に属す

る人々は，圏全体のことを考えるが，同時に彼

を選出した地域の利害を無視することは，政治

的には勿論，道徳的にも難し¥"。従って，専ら

国全体の利益を考えて立法を行う人々を選ぶ制

度が考えられるべきであろう。

次に，社会的発明の必要性の認められる第2

の分野は，労使関係の分野である。現在までの

処，労使聞の活動や協定にふさわしい責任性を

付与した慣習は生れていなし、。労使間での危険

に対する共通の分母が存在していない。屡々考

えられているように， これを単なる財務的性質

の問題と捉えるのは正しくなし、。雇主の側の財

務的な性格の問題は明白であるが， しかし信用

や組織の団結心乃至は貢献意欲に対する責任

は，通常問題とされていない。一方労働組合の

責任は，財務的責任性の問題よりも，むしろ労

働者の所得の確保，雇用の確保と言った社会的

な問題であり，その責任は直接雇主の責任に結

び付くものとはなっていない。逆に雇主の財務

的責任に関係する法規は，労働者達の財務的問

題，例えば破産しなければ得られたであろう賃

金やその増額の可能性に，何等答えるものを持

っていない。破産の責任は，雇主の責任である

が，労働者が貧乏になることは，雇主の責任で

はなく，当該労働者の責任と考えられている。

こLに共通項を持たせ，両者の利害を調整する

社会的発明は，未だ行われていない。

ミーナードは，第2部で以上のように論じた

後に，第3部「若干の適用 (SomeApplica-

tions)Jで労使関係の例を取り挙げている。以

下，バーナードの労使関係論を，この3部と

1935年の「人事関係上の諸原理Jll) によって概

観することとする。

五 バーナードの労使関係論

一適用の事例一

特定の企業で働いている人々は，実は彼等の

持つ時間の一部を，企業で費やしているに過ぎ

11) C. 1. Barnard， Organization and Manageme1it， 
1956. pp. 1-23. 
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ない。また彼等は企業で働く以前の15年から20

年を，別の社会で過して来ている。従って企業

内の慣行は，世間から孤立したものではなく，

また管理者の指令や態度或いは作業条件等に対

する彼等の反応は，管理者の権威や影響力の及

ばないそう Lた条件に大きく作用されるのであ

る。

従って，従業員の理解について，次のような

事実が指摘できる問。

1.個々の従業員は，一般の人々と同様に，動

機や誘因を論理的に受入れる意識の基底では，

実は情熱や反援と言った感情的なものによっ

て，大きく支配されている。

2.個々の従業員の感情的要求と或る程度の意

識的動機とは，企業組織内に無意識的又は非公

式的社会組織を生み出す。これらの社会的組織

は，既存の生産組織過程に無関心であったり補

強したり反対したりしよう。

3.個々人や社会的諸組織を支配している動機

や感情的反援を確かめることは，難かしいデリ

ケートな問題であり， ょうやく幾つかの有効な

技術が経験上見出されて来たに過ぎない。

4.企業管理に際しては，能率的な生産過程と

共に，生産組織の社会的諸問題に対する技術的

調整過程をも考えておくことが必要である。

そして，個人が組み合わされて協働活動が行

われる以上，個々の個人の質即ち協働活動をし

ようとする意欲を生み出す欲求や関心の質や高

さが，人々を組織化する方法や技法と共に，組

織の効率を決定する。従って，組織効率を高め

るためには，個々人を目標に向って協働させる

方法，組織化する方法即ち分業の方法の研究が

行われると共に，個々の人々の能力を育成する

ことが重要な課題となる。労使関係においても

同様であり，個々の質の低い人々の間では，質

12) C. I. Barnard. “Notes on Some Obscure 
Aspects of Human Relations ヘanaddress 
given to Professer Philip Cabot's Business 

Executives Group at the Harvard Graduate 
School of Business Administration on March 

6， 1937， I1I， Some Applications， p. 2. 

の低い労使関係しか生れないこととなる。バー

ナードにおける人事管理の目的が，個々の従業

員の育成，特に人々の成長しようとする意欲を

伸ばすことが，長期的視点からは，第一義的に

重視され，それは人々を共通の目標に向って働

かせると言う目的に，決して劣るものではない

とされる理由は， こLに在る 13)。

企業に関係している人々が，金銭的欲求以外

の権力や名誉，気持の良い人間関係，競争的環

境，野心，社会への貢献等々の多様な欲求や関

心を有していることを認める場合，労使関係を

含めて人事管理を考える前提として，次の 3つ

の誤まった仮説の修正を行っておくことが必要

とされる山。

1.管理者は，専ら経済的・貨幣的動機にのみ

従って動くものだと言う仮説がある。確かに企

業活動は，貨幣計算を無視しては行えない。し

かし同時に， r経済的動機に基づかない事実上
の意思決定が，不断に行われているのであ

る向。」貨幣計算は，こうした経済的動機に基

づかない動きの暴走を防ぐ役割を果しているの

であり，企業活動に生気を与えているものは，

そうした非経済的な動機で、あることを，素直に

認めることが必要である。経済計算は，条件づ

けを行い方向性を与えるものでしかない O

2.第2の誤まった仮説は，従業員の企業に対

する態度は，貨幣的欲求により決まるとする仮

説である。従業員の欲するものは，年令，性別，

教育，家族，宗教，環境，健康と共に漠然と変

化する生理的，社会的な欲求であり，その充足

には，必ずしも貨幣を必要としないものも多

い。そして人々は，必ずしも自己の真の欲求や

関心を正確に知っている訳ではない。目標とし

たものを手に入れた時，それが自己の欲してい

たものでは無かった事実に始めて気付くことは

多い。 λ々の欲するものは，人々の言葉ではな

く，行動から感じ得ることが必要である。貨幣

13) Organization and Management， pp. 8-9. 
14) Ibid.， pp. 14-17. 
15) Ibid.， p. 14. 
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によって，良好な労使関係が買えると考える ζ

とは，夢物語りでしかない。

3.第3の誤まった仮説は，企業の役割は利潤

動機 (profitmotive， make money)であると

するものである。企業の役割は，財やサーピス

の生産である問。利潤は，企業がその役割を遂

行するための基本的条件の 1つでしかない。も

し財やサービスの生産と言う役割を取り去った

り，或いは組織が中止されれば，利潤は何等意

味を持たなくなる。更に企業の役割は，組織化

された人々や管理者，発起人，投資家の仕事の

目標 (theobject)であって，動機ではない。

目標は，動機を満すための手段である。金銭は，

表面的・部分的に人々の動機を示すに過ぎず，

人々の欲求や感情を現わすものではない。企業

を含めて総ての組織は，損失に対する怖れによ

って支配されている。それは，利潤を獲得しよ

うとする努力に比べて，ずっと強力に作用して

いる。総ゆる利害は，損失回避と言う点におい

て一致する。

要するに，労使関係を含めて人事関係の問題

は，在りのま与の状態を正じく把握して，現実

的な諸条件を前提にして考えなければならない

のである。この場合，言葉や記号が人々の感じ

ゃ印象を正確に伝えるものではなく，せいぜ、い

その一部をかろうじて伝え得るに過ぎない以

上，状況の基礎的諸要素を徹底的に評価し，実

際の人々との接触によって得られる人々の態度

や反応を注意深く観察することにより，解釈の

重要な誤りを是正することが必要である。人々

の言葉や報告書のみに頼って判断することは，

大きな誤解に導く危険がある。更に人々の感情

までをも含めた正確な情況把握ができた場合で

も，問題の解決には，次のような困難が伴う。

1. 一つの欲求や関心を満す過程が，他の欲求

や関心を傷つけることとなり，全体の状況を混

乱させる場合がある。

2.多くの人々の関心に対する配慮への必要性

16)“Notes on Some Obscure Aspects of Human 
Relations，" III， Some Applications， p. 4. 

が，過度に強調されて，そのために財務的制約

やその他の要素の均衡を失わせる危険性があ

る。

こうした困難を考える時，前述のように人事

問題における両立し難い要素を和解させる方法

の発明が，現在までの処，著しく遅れているこ

とに気付くのである。そして，バーナードは，

当時有効な労使関係における問題解決方法とし

て， ワグナ一法により代表的に勧められていた

団体交渉制度に対して，同様な立場から疑義を

提示しているのである 17)。

即ち団体交渉制度は，交渉 (bargaining)と

言う行動が持っている協働 (coorperation)を

排除しようとする機能を持っている。従って，

団体交渉制度は，従業員と管理者のそれぞれに

対して，次のような影響を与える。まず従業員

について見ょう。

1.交渉力の促進と保持;これは，個人及び少

数者に対しでも，組織化，出費及び強制が行わ

れることを意味している。

2.交渉を行う立場の維持;これは，協定の厳

しい制約を越えて，雇主と自由に協働すること

を抑制する。このために裁判上の問題となり得

る点を，過度に強調し，その結果多くの時聞を

失うこととなる。

3. 交渉のかけひきに多くの注意を払う;これ

は費用のか Lる専門家意識や，人為的なわざと

らしい事態の強調，些細な問題の誇張，信頼の

欠如と不信感を育て，論争好きな態度を強め

る O

次に管理者について見ょう。

1. 交渉を行う立場の維持;これはもし失敗す

れば取り返しがつかないので，成功すれば従業

員を益するような企画に対しても，消極的態度

を取ることを意味する。

2.かけ引きの立場の維持;これは一歩も譲ら

ないことを意味する。何故ならば 1インチ譲

れば，次に1マイル譲ることを要求されるかも

17) Organization and Management， pp. 19-20. 
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しれなし、からである。このために交渉で提供で

きるようなものは，例え必要な要求でもなるべ

く与えないで，将来のかけ引きの道具に保持し

ておくこととなる。

3. 労働力への考え方;労働力は，市場で或い

は契約によって，できるだけ安く買われるべき

商品であると言う考え方を強める。

4.福祉への態度;従業員の福祉に対しても，

個々人に対しでも最低限の関心しか持たない非

協働的な心理的態度を生み出す。

5.雇用;一時解雇，個々人の長所に対する冷

淡な態度

6. 秘密主義;不信及び従業員の事業に対する

関心を認めようとしない態度を生む。

これに対して， I労使協働 (collective

cooperation) Jが意味するものとして，次のも

のが挙げられる。まず従業員について見ょう。

1.摩擦や費用を生ぜず，そして個人，集団乃

至少数者に対する強制的な条件が課されないこ

と。

2. 交渉における立場に注意を集中する必要性

がない。このために従業員の真のそして基本的

関心や，親密で自由な作業関係の維持について

の協働へ注意を向けることができるようにな

り，裁判上の諸問題やそれに関連した時間の無

駄から解放されるようになる。そして事業の実

際の状況に注意を向け，総ての人々の利益に奉

仕するための相互調整に注意が向けられること

となる。

3.仕事に対する関心，信頼感，安定性が高ま

る。

管理者について，次に見ょう。

1. 労働条件改善のための実際的手段を促進す

る責任を受諾する。そしてこのためには，具体

的には中間及び下位の管理者，監督者が，彼等

の自由になる一定範囲の権限が与えられ，その

範囲内で，彼等の能力に応じた協力が行われる

ことが必要である。団体交渉制度は，彼等のそ

うした自由な創意を含んだ自由裁量の幅を狭め

て，組織を硬直的なものとさせるのに対して，

協働的労使関係は，中間の末端における弾力性

を著しく高めることとなる。

2. 事業に関係する労働者をも含めた総ゆる要

素の利益を図る立場から，事業の進歩に力を集

中する。

3. 新しい事業や新しい野心的企画において対

等のもの以上のものを，労働者側に与えようと

する意欲を促進する。

4. 協働的精神の展開，これは労働者の地位

を，単なる市場や契約上の商品以上のものとし

て，できる限り高め，従業員が事業や取引に対

して持っている利害を認めて，個人や集団に注

意を向け，一時解雇を避けたいとする欲求や意

思に道を聞くものである。例えば具体的には，

新技術の導入に際して最も安価な方法は，必要

な新技術を持たない従来からの労働者を解雇し

て，新しい労働者と置き換えることである。し

かし使用者が協働的態度を持つ場合には，計画

を立てて従業員に再訓練を行って，彼等に新技

術を持たせると言うことも可能で、ある。この場

合には， 日常的レベルの仕事を一方で、行いなが

ら，再訓練も行って行くと言う長期計画を立て

ることが必要であり，その実施の過程において

は，現場監督者の臨機応変な自発的工夫を必要

とするのが普通で、ある。それは，前もって細か

な取り決めを行うことのできない教育的な仕事

である。従って，労使関係が戦略的要素を持っ

たものである場合には，容易にこうした方法は

取り難いこととなる。しかし， こうした方法が

取られるかどうかと言うことは，労働者に取っ

ては，職場の安定，収入の獲得と言う点からは，

極めて重要な問題となるのである o

結局，バーナードによると，団体交渉制度に

よって，労使聞の対立し錯綜する関係を根本的

に解決しようとすることはできず，むしろ人間

関係全体の立場から見ると，事態を悪い方向に

持って行くと考えられる。交渉と言う方法が，

前述の人聞社会の利害関係の解決方法である戦

略的方法と建設的方法の内の，戦略的方法に属

するものだからである。
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しかしj奇特にパ…ナードは，総ての場合に屈

体交渉を定ずる訳ではない。「私はまた，

f吏協調的なベ}スで機くことが，遂事実上今日不

可能で、ある農業や経営が存在していることをよ

く理解している。これらの事実は， もし鵠?と方

法が無いのならば，務え実質的な或いは棄の利

議をもたらすものではないにしても，交渉的ベ

ース或には関争的なベ…スで綾織化を行うこと

の合法性を認めることを妥当化ずるに十分な根

拠となるであろう 18)oJ 

個々の事鍔においては，鵠体交渉制度が提業

員の撞祉の増進，人事関題の調整の唯一の方法

である場合が存在することを，パーナー):も

めているのである。たx間体交渉以外に取るべ

き方法が見当らないような労使関係念持つ会議

が存寂することが，直ちに総ゆる場合に，団体

交渉合唯一最警の解決方法と考えるべきことを

意味するものではない。むしろ団体交渉によら

ない労使協働関係の夜り方が， より議している

場合の方が多く，それが可能な処では，戦略内

容さと内起した間体交渉制捜は採用されるべきで

はないと考えているのである O 同様に，水平的

労働組合の形が適した産業が存在しているが，

そのことが，総ての労働組合組織が，産業別組

合や職能別組合の形を環語的形と考えるべきで

あることを意味するものマはない。

パ…ナーれま，団体交渉制震の性格に，こう

した批潤を行うと共に当時盛んに主張されて

いた産業民主主義制捜 (industrialdemocra-

cy)に対しても，過大な期待が持たれる危険な

している。「各種の産業民主主義鱒度

まれた諸問題は，労使関係よりも大きなもので

あり，その或るものは，労告を謁係を越えたもの

きを含んでいる。わが揺において，成る種の形の

議業民主主義制度は，成るいは，議る程度の

業民主主義制度は，望ましいものと仮定しよ

う。怒は，この綾業民主主議制度と言う

持等かの方法で詫業員の集簡が，或る程度まで

18) Ibid.， p. 21. 

産業民主主藤繍震に能って，雇用条件の調整ヘ

の代表者遣に，公式に表明す

ることができる幕議を意味していると理解して

L 、る 19)oJ 

「こうした制度や組織は，その経務的長所そ

の強の長所が何であれ，私がこ与で論じている

ような秩序の労授爵係を約東するものではな

い。その理由は明らかである。民主的制度にお

いて，科害関係や議見や戦j断の公式の

よる)論述は，実騒の利害や感じを表現できな

い。それらは，意識怒れているものの底に沈ん

でいる。従って言葉で現わされるものは，をり

のま与の明向なものである場合を除され無意識

的であるが，不透当か或いは裏接的に誤まった

ものである可能性が強い。議る程度，公式的方

法で参加なしているとの感情は，それ母体1つ

の関心事となり，満足の糠泉となる。しかし参

加に伴って生じる付加的な組犠化現象は，多く

例え自覚しなくても隠された苛らだち

の1つの揮泉となる。そうした苛らだちは，人

為的な労告主演係であること合惑とさせ，成いは

仕事室体への興味合持つことな不可能とするも

のである O こうした制度は，必ずしも労使関係

の正しい発畿を妨げるものではないが，そして

多くの場合，労使関係の発課への有識な補窮者

として機能するが， しかしこ Lで私が欝心を示

したような掲題の桜斡に触れるものではなく，

体としては建設的性質の正しい発展を困難な

らしめるものであると考える。その基本的理由

は， 〈必然的なもので

はないが〉戦略的見地を含み，そして利害関係

を両立せしめるよりも，むしろ両立できない戦

略的組織をど含んでいることにあるまの斗

郎ち，パ…ナードによれば，組織の基礎にあ

るものは，人々の靖熱とか反感と った感情

19)“Not告son Som告ObscureAsp邑ctsof Human 
R討議tions，"III， Som号 Applications，pp. 11-12. 
20) lbid.， pp. 12-13.なお民主主義語制度に含まれる制
度的問題は， r民三史的過程におけるヲーダーシッ
プのジレンマJoOrganizatio録。潟dManag砂
押tent，pp. 24日50.参撚。
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的・非論理的なものであり，その多くは無意識

的なものである。組織の特定の機能目的は重要

ではあるが，組織の基底で人々を動機づけてい

る無意識的・感情的なものに比較すれば，二次

的なものである。たどし， この二次的機能目的

が充足されなければ，人々の無意識的或いは感

情的な動機も十分に作用し充足されない。従っ

て，人々の無意識的或いは感情的なものを，特

定の機能目的とする組織は，効率的に機能しな

い。単に社交を楽しみ，社会的発言を行うこと

とした団体，例えば市民団体，慈善団体，社会

団体において，社会的統合とか善良な市民性の

育成と言ったものを意識的目標とした場合，そ

の組織の効率は低いものとなる。

「人々が相互に知り合うためには，一緒に何

事かを行うことが必要である。一般的な主張と

して私は，社会的本能或いは社会的慣習は，全

く異なった特定の目的により統合された組織の

副次的結果 (collateralresults)として主とし

て満足させられねばならないことを指摘しよ

う。換言すれば， こうした別のように見える目

的なしに，直接的に社会的本能や慣習を満すこ

とが必要な場合，その努力は普通失敗するであ

ろう J21)。

ミーナードは，そうした例として，人事関係

を改善するためには，直接それを目的として掲

げないで，別の人為的目的を設け，その達成に

努めることを通じて，人事関係の改善を図るこ

とが屡々認められる事実を指摘する。そして，

労使関係の改善についても事情は同じで，労使

関係の改善の促進そのものを目的として掲げる

組織は，成功することが少いであろうと考えて

いる。何故ならば， 1"労使関係の改善と言うこ

とは，主として人々の目に見えない態度の問題

であり，その態度は無意識の内に，労使関係の

改善とは異質の目的を持った人間活動の諸過程

を生み出すものである。慈善的動機にしろ，従

業員の利益のために雇主によって設立された福

21)“Notes on Some Obscure Aspects of Human 
Relations，" III Some Applications， p. 14. 

祉的企業 (awelfare enterprise)は，たど偶

然的にのみ有益であり，一般的には有益でない

傾向が在る。何故ならば， あいまいな (left-

handed)性格のものとなる傾向があるからで

ある。産業組織と仕事との自然の付属物とし

て，或いは作業者や関係者の固有な産物として，

総ての利害関係者の聞の共同体 (acommuni-

ty of interest)から育った福祉企業は 1つ

の公に宣言されたそして有益な目的に奉仕する

ように企画できるかもしれなし、。しかし基本的

には，それはまた無意識的な統合のための1つ

の自然の方法として，役立っているのであ

るJ22)。

「人為的に工夫される総ての政策や福祉活動

は，それだけでは殆んど人間関係的価値を持つ

ものではない。特に監督者達が従業員との聞の

立場や関係に誤りがあると感じたり，従業員が

公式的意味ではなく，実際的感じにおいて雇主

との共同的企画が，彼等の利害にとって自然の

そして基本的に重要なものと認めない場合に

は，そうした活動は全く評価されないであろ

う。もしこうした事情が存在するとすれば，実

際の過程での調整の発明は，基本的には……自

発的なものであるJ23)。バーナードはそう Lた

例を，職場における安全運動に見られると考え

ている。

前述のようにノミーナードによれば，労使関係

のような複雑な人間関係の調和を図るための有

効な社会的発明は，未だ成功していなし、。団体

交渉制度や産業民主主義制度も，例外的事例や

限られた範囲を除き有効なものではない。そう

した状況において，問題を解決する鍵としてバ

ーナードが指摘するものは，管理者の誠実性

(sincerity)である。最高管理者の持つ誠実な

態度や正直な言葉や行動が感じられる時，その

感じが従業員の態度を決め，建設的なものに導

くこととなると考えられる。そしてこの誠実性

は，パーナードによれば人間の個性の基礎は利

22) Ibid.， pp. 14-15. 
23) Ibid.， p. 15. 
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害の多様性にあり，その相互の関係は，建設的

な協働によってこそ調和され，問題も解決され

るのだと言う信念を持つことにある。

従業員を動かすものが，賃金や労働条件より

も，むしろ基本的な生活の安定，充実感，仲間

との友情，生きがい，名誉等々の非経済的な感

情に大きく依存している事実を認める場合の，

当然の帰結である。多様な感情は，言葉のみで

はなく態度や行動を通じて感じ取られ，調整が

図られるべきではあるが，その前提として人々

が，感情的にリーダーの調整を受入れようとす

る態度を生み出すことが必要なのである。

最高管理者の誠実な態度を基礎として生み出

される労使関係は，例え団体交渉類似の形が取

られたとしても，それは利益共同体として，か

け引きの場から建設的な解決方法が図られる組

織に，実態は変って行くものと考えられる。誠

実に問題の解決が探られているとの感じは，人

人の思考を支配じ，問題解決への努力が受容さ

れ，実際的な探究や発明が支持されることとな

る。そして，そうした良好な労使関係と言った

ものは，企業に利害関係を持った総ての構成員

の共通の課題である社会的財やサービスの生産

を通じて，企業と言う協働体系を維持して行く

と言う共通目的(バーナードの言葉で言えば，

損失を回避すると言う共通目的)の，誠実な追

求と言う過程から自然に，副次的に生れて来る

もので，特別に従業員の福祉を考えた福祉企業

のようなものの建設を，直接的目的とすること

によって生れて来るものではないと考えられ

る。社会的機能の達成に効率的な組織のみが，

社会的に永続性を持ち，総ての構成員の欲求や

期待を充足し得る機会を提供するからである。

そして，組織の効率を達成するためには，人々

の容易に理解でき，そして言葉で表現できる直

接的目的を持っていることが必要である。しか

し，その基底にあって，人々を動かすものは，

非論理的・感情的なものを含んだ人々の感じな

のである。

六結

パーナードの言う「組織のセンス」は，彼自

身が，言葉で言い現わすことができないと述べ

ている程デリケートな感覚の問題である。丁度

ゴルフのプレイヤーが， 白からのプレイについ

ての行動を，言葉で十分に現わせないように，

経験ある人にとっては，容易に推察できるが，

経験の無い人には直接理解できないものとされ

ている。

しかじ直接理解できない人々にも，そうした

重要な感覚的なものが，組織を維持して行くた

めの最高管理者に取って不可欠なものであり，

彼等の行動に取り，決定的な重要性を持ってい

ることは，今まで追って来たバーナードの指摘

から，容易に理解できるであろう。従って，研

究者としてこの問題の取り扱いについて考えら

れることは， どのような状態が最高管理者をし

て，彼等の「組織のセンスJI全体状況の感得」

を促進し，最も容易ならしめるかと言う点を明

らかにすることであろう。

この場合，パーナードが考えた組織やその管

理者の定義を思い起こすべきである。彼によれ

ば，組織とは人間の活動の体系であり，その管

理者は個々の人間ではなく， コミュニケーショ

ン・センターの機能を担当している活動行為を

意味している。最高管理者とは，最高の情報の

集中する場所における意思決定行為自体であ

り，最高管理者の職位にある個々人の行動の内

の，組織人格に支配された行動である。

この関係を逆から言えば，それぞれの職位に

居る具体的個人が， どれ程多くの質の高い貢献

活動を提供できるかど，個々の組織における管

理者機能の在り方を決定することとなる。

ところでこうした組織における意思決定は，

個人における意思決定とは異なり，客観性を持

ち，従って権限委譲と言う形で他人に譲る主と

ができ，また分割されて多くの人々により分担

される性質のものである。たど「意思決定は目
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的を規定し，そして戦略要因を識別する問題で

あるから，意思決定の専門化は，強調を目的に

置くか意思決定の他の環境的側面に置くかの配

分の区別を含んでいるJ24)。そして管理職能で

は目的の規定が重要視され，他の諸職能では環

境を識別して戦略的要因を見出すことが強調せ

られる。「産業組織では，作業者，事務員，試

験員，実験室助手，販売員，技能者，技術者は，

全体として組織に対して外的な環境の戦略的要

因の識別に性格的に専ら従事しているJ2o)。こ

れに対して管理的意思決定の対象は，他の人々

の意思決定を促進したり，閉止したりすること

にある。即ち，環境を分析し戦略的要因を見

出す人々の働きを助け，方向づけを与え，集め

られた情報を整理し必要とされる処に自己の

解釈を加えて伝達して，組織全体の意思決定の

正確性を高めて行く伝達の機能が重視せられる

のである。「管理者の決定意思の直接的環境

は，基本的に組織自体の内部環境であるj26) と

される訳である。

ところで意思決定の結果が正しかったかどう

かは，結果において決められる。意思決定行為

自体は，客観性を持ち移譲が可能ではあるが，

組織のセンスを含み，直観的になされる意思決

定の内容の正確性の程度は，それ自体として直

接的に測定することは不可能である。しかし意

思決定行為は，最終的には，組織が成長するか

衰退するかの何れかの結果を生み出す。最高管

理者の意思決定の結果として設定せられた目標

は，細分化された目標に分割され，技術的に実

行可能な形に転化されて，組織の全体行為とし

てその実現が図られる。その過程において最高

管理者は， 自己の意思決定の結果の実現過程

弘中間管理者，下位の管理者や監督者の反応

として感得する機会を有してL、る。最高管理者

の意思決定に対する彼等の反応は， もし伝達体

系が有効に機能していれば，公式組織更には非

24) Functions， p. 210. 
25) Ibid.， p. 212. 
26) Ibid.， p. 211. 

公式組織を通じて，最高管理者に集中的に伝達

されて来る筈である。ちiなみにそうした伝達体

系の有効な機能のためには，伝達体系に関わる

人々の貢献意欲が十分に機能していることが必

要であり，そのためには，人々の感情が，彼等

の希望は最終的には実現されるとする最高管理

者に対する共通の信頼に，貫かれていることが

必要である。

このように最高管理者は，伝達体系が有効に

働いている時には，中間管理層以下の意見や行

動から自己の意思決定の正しさの程度をいち早

く知ることができ， また自己の意思決定の不適

格な点をも感知することが可能となる。しかし

伝達体系が有効に機能していない場合は，その

意思決定の誤りは，組織の行動に移されて組織

の衰退と言う最終結果を招いて，始めて知らさ

れることとなるであろう。バーナードが協働的

労使関係を成功させる鍵として，中間管理者及

び下位の管理者や監督者達の果す機能の重要さ

を改めて指摘している理由もこ -'dこ在る向。そ

して彼等の協力を得るためには，彼等が自由に

動くことのできる資格と限界を明確にしなけれ

ばならないし，その範囲はできるだけ広いこと

が望ましし、。団体交渉に重きを置く労使関係

は， この範囲を極少にする傾向が強し、。しかし

集団のリーダーが集団の動きを感得し，構成員

個々の貢献意欲を構成員の言葉ではなく，行動

で感知するためには， リーダーが自由に行動で

きる余地が広い方が良L、。個人や集団の本音の

動機を知るためには，管理者や監督者達の自由

な会話と行動に対する個人や集団の素直な反応

が示されることが必要だからである。

ミーナードが全体を知り，その調整を行うた

めには，その状況の基礎的要素をよく調べるこ

とが必要であるとするのは， この問題である。

最高管理者に集中した伝達体系の個々の触角

(構成員)が，正確に外部環境の戦略要因を探

り，他の構成員の動きを感得し，中間管理者が

それを正確に伝達して，始めて最高管理者が，

27) Organization and Management， p. 22. 
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均衡の取れた形で全体を感得し，戦略要因を

選ぶ「組織のセンス」が機能することとなる。

同時に最高管理者の誠意や正直さは，最高管理

者の日常の行動によって示される以上，その日

常行動を伝える公式，非公式の伝達体系は，活

濃な機能を果していなければならなL、。現場従

業員は，彼等が直接日常接する監督者によって，

彼等の言葉とやり方で伝えられて始めて信用す

る。専門の技術者も，彼等が日常接する管理者

により，彼等の言葉と慣習に従って伝えられて，

始めて信用するものである。中間管理者や下位

の管理者・監督者の自由に行動できる余地が，

彼等の能力に応じて広く認められている程，最

高管理者の誠意の伝達の可能性も広くなる答で

ある。そしてこの伝達は，管理組織に携わる人

人の成長により，その質を高めることとなろ

う。正に目的と貢献意欲と伝達の均衡と言う内

的均衡が，組織維持の第一に (primarily)必

要な条件となるのである。

バーナードの言う「組織のセンス」は，確か

に言葉で表現できないものである。しかし「組

織のセンス」が最も機能し易い環境がどんなも

のかは，彼の著作において伝達体系の維持即ち

内的均衡の必要性と言う形で繰り返し説明せら

れていると言うことができょう。それは正に個

人の成長を図ることを終極的目標とした組織の

管理者の組織運営上の戦略要因なのである。
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